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resumo 
 
 
O presente trabalho trata o desenvolvimento e implementação de um sistema 
piloto de kanban a um fornecedor da Grohe Portugal, empresa de produção de 
torneiras e componentes sanitários que utilizava o tradicional modelo de 
Ordens de Compra para adquirir os componentes necessários para a 
produção. 
Seleccionou-se um fornecedor português e um material de elevado consumo e 
estabilidade com vista a testar as potencialidades de uma abordagem Just-In-
Time e a possibilidade de um posterior alargamento da solução a outros 
materiais e fornecedores que apresentem os requisitos para a implementação 
desta ferramenta. 
Até à data de entrega deste documento foi feito todo o desenvolvimento e a 
implementação do sistema, obtendo resultados positivos. 
Em resumo, analisou-se o processo em questão, dimensionou-se o kanban e 
implementou-se a solução fazendo a recolha dos resultados finais. 
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abstract 
 
The present study aims to develop and implement a kanban pilot system for 
Grohe Portugal. This company produces taps and plumbing components, and 
used the traditional model of Purchase Orders to acquire the necessary 
components for its production. 
A Portuguese supplier was selected along with a material of high consumption 
and stability in order to test the potentialities of a Just-In-Time approach. In 
mind is the possibility of further extending this solution on other materials and 
suppliers who provide the requirements for the implementation this tool. 
The development and full implementation of the system proved to be a success 
by the time this document was presented. 
In conclusion, the process was analyzed, kanban was scale-up, the solution 
was implemented, and the final results were collected. 
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 1. Introdução 
 
1.1. Contextualização do Trabalho 
 
Este documento relata o projecto realizado no âmbito do curso de Mestrado em Engenharia e 
Gestão Industrial da Universidade de Aveiro. O trabalho de campo decorreu na empresa Grohe 
Portugal, Componentes Sanitários, na área de Supply Chain, mais concretamente no 
aprovisionamento de materiais, e versou o Desenvolvimento e Implementação de um Sistema 
Kanban a fornecedores. 
 
1.2. Relevância do Tema 
 
A crescente turbulência, imprevisibilidade e competitividade no mundo actual dos negócios exige 
que os responsáveis das empresas se empenhem na busca de formas cada vez mais melhoradas 
para uma boa gestão. 
Um bom relacionamento com os fornecedores é uma das grandes apostas da Grohe Portugal, pois 
esta sabe que parte do seu sucesso depende destes. Os fornecedores da Grohe têm de obedecer 
a alguns factores como a utilização de Tecnologia SIVE (Supplier Integration & Value engineering) 
que é uma metodologia que permite assegurar a melhoria continua na redução dos custos totais. 
Para além da integração dos fornecedores na Tecnologia, é ainda fundamental para a Grohe que 
os fornecedores tenham Garantia de Qualidade dos seus produtos e metodologias, que sejam 
certificados pela Qualidade (ISO 9001) e Ambiente, Higiene e Segurança (ISSO 14001, OSHAS 
18000). 
A Grohe Portugal negoceia constantemente as condições de pagamento com os fornecedores e 
ainda faz a avaliação individual de cada um quanto ao seu fornecimento, como a OTIF (On-Time 
In-Full), Lead times menores que 5 dias e a flexibilidade em pedidos urgentes (aspecto de extrema 
importância para a Grohe). 
É importante para a Grohe que os fornecedores dêem respostas imediatas e sejam credíveis nos 
compromissos.  
Portanto, com a busca destas características nos fornecedores, tem aumentado a tendência das 
empresas para comprar componentes de excelente qualidade, na quantidade necessária, no 
momento em que realmente são necessários, e ao melhor preço, para deste modo eliminar 
desperdícios no processo produtivo. 
A gestão de aprovisionamento de componentes para a produção de torneiras é muito importante, 
pois cerca de 60% da torneira depende de componentes. 
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Daí que entender e aplicar os princípios da Filosofia Lean é cada vez mais uma das prioridades 
para o aprovisionamento da Grohe Portugal, mas também de todas as empresas a nível geral. 
O desenvolvimento e implementação de um Sistema kanban a fornecedores fazem com que a 
Grohe garanta níveis de serviço e informação actualizada, permitindo assim a tão pretendida 
melhoria contínua do aprovisionamento. 
 
1.3. Estrutura do Relatório 
 
O texto que se segue apresenta o trabalho realizado e está organizado em 4 capítulos. 
No capítulo 2, após uma breve descrição de algumas das ferramentas Lean usadas quer no 
interior da organização quer na sua relação com os fornecedores, dá-se especial ênfase ao 
Sistema kanban a fornecedores, explicando o seu processo de implementação.   
No capítulo 3 faz-se uma abordagem à empresa onde foi desenvolvido o projecto, evidenciando 
os desafios colocados ao aprovisionamento de componentes. Define-se os objectivos a atingir 
com o projecto, apresenta-se a metodologia a seguir. 
No capítulo 4 descrevem-se os resultados obtidos com o projecto desenvolvido. 
No capítulo 5 faz-se um balanço final do trabalho realizado e apresentam-se algumas sugestões 
para desenvolvimentos futuros. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2. O Kanban a Fornecedores no âmbito da Filosofia Lean 
 
2.1. Lean Manufacturing 
 
O Lean Manufacturing nasceu no Japão após a Segunda Guerra Mundial, onde o ambiente vivido 
era cada vez mais competitivo e a indústria japonesa caracterizava-se pela baixa produtividade e 
falha de recursos. Para resolver esta situação um responsável da Toyota, o Engenheiro Taiichi 
Ohno, buscou novas alternativas e foi então que a Toyota Motor Company adoptou um sistema 
baseado na produção em pequenas quantidades de uma vasta variedade de produtos, 
personalizando os produtos sempre com o intuito de satisfazer as necessidades dos clientes. 
Na produção em massa, ao contrário da descrita anteriormente, produz-se em grande quantidade 
de um produto, onde o custo unitário do mesmo é menor, mas é difícil responder rapidamente a 
alguma alteração da procura, e obriga à existência de stocks elevados. 
O grande objectivo do Toyota Production System (TPS) é aumentar a eficiência da produção, 
eliminando todos os desperdícios, isto é, o que não acrescenta valor ao produto (Ohno, 1998). 
Taiichi Ohno verificou que as empresas têm a tendência para produzir em excesso. Portanto, 
segundo Courtois et al. (2007), Taiichi procurou encontrar uma forma de produzir: 
 o produto pretendido pelo cliente e não qualquer outro; 
 no momento em que o produto é encomendado pelo cliente; 
 na quantidade encomendada. 
Ohno (1998) explicou que “O mundo já mudou desde que a indústria podia vender tudo o que era 
produzido para uma sociedade afluente, onde as necessidades de materiais são rotineiramente 
conhecidas… Agora, não podemos vender os nossos produtos a não ser que nos coloquemos 
dentro dos corações dos nossos consumidores, cada um dos quais tem conceitos e gostos 
diferentes. Hoje, o mundo industrial foi forçado a dominar verdadeiramente o sistema de 
produção múltiplo, em pequenas quantidades”. 
Para facilitar a implementação desta Filosofia foram criadas algumas ferramentas de suporte. 
 
2.2. Ferramentas para aplicação do Lean Manufacturing 
 
Existe um conjunto vasto de ferramentas para aplicação do Lean Manufacturing, mas não existe 
nenhum padrão para a implementação desta Filosofia. Cada entidade define e implementa, as 
mais proveitosas em cada caso específico, mas a ordem de aplicação das Ferramentas Lean não é 
aleatória, tendo em conta que existe uma entrada e uma saída. 
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Existem cerca de 14 ferramentas que se organizam sob a forma de uma casa. O VSM-Value 
Stream Mapping é a entrada para a “Casa do Lean” (Figura 1), dando uma visão geral dos 
processos de produção, fluxos de materiais e fluxos de informação. 
 
Figura 1 - Casa do Lean  
Quando se implementa o Lean numa empresa não é obrigatória a implementação de todas as 
ferramentas, até porque nem todas são vantajosas e de relevância numa organização. É 
importante sim, entrar pela porta (VSM) e tentar atingir o telhado (Kaizen), passando quando 
possível por todas as divisões da casa. 
Já quase no topo da casa, perto do telhado, ou seja, uma das últimas melhorias a ser aplicáveis, 
está o Sistema kanban. 
 
2.3. O Kanban 
 
2.3.1. Noções Gerais 
 
O Just-in-Time foi um sistema desenvolvido por Onho que visava coordenar o fluxo de 
componentes e produtos em toda a cadeia de abastecimento da empresa, baseado num sistema 
de reposição Pull. Segundo Lubben (1989), o Just-in-Time pode ser descrito como: 
 Uma filosofia de administração que está constantemente focada na eficiência e 
integração da produção utilizando o processo mais simples possível; 
 Dedicação ao processo de melhoria contínua, para minimizar os elementos da produção 
que restrinjam a produtividade. 
 Este sistema levou ao desenvolvimento de diversas técnicas simples mas muito eficientes para 
proporcionar resultados esperados. 
A Tabela 1 evidencia as principais diferenças entre o sistema tradicional e o JIT. 
Tabela 1 - Sistema Tradicional vs Sistema JIT (Fonte: Ferreira, 2010) 
Factor Sistema Tradicional Sistema JIT 
Stocks 
Necessário para compensar 
ineficiências Desejavelmente nulo 
Entregas Poucas, quantidades grandes Muitas, quantidades pequenas 
Tamanho dos lotes Grande Pequeno 
Setups e ciclos Poucos e longos Muitos e curtos 
Fornecedores Relações sem compromisso Parceiros 
Pessoal Recurso necessário 
Trunfo (flexibilidade, cooperação, 
autonomia, iniciativa) 
 
Uma das ferramentas fundamentais do Toyota Prodution System (TPS) é o kanban, este termo em 
japonês significa “cartão” ou “sinal”. 
Womack (1992) caracteriza o kanban como um sistema onde um posto é limitado pelo posto 
posterior, devendo-se pedir apenas a quantidade certa de material para abastecer a necessidade 
do posto seguinte de imediato. O fluxo é feito através de caixas, que contém as peças que serão 
transportadas até ao próximo posto. 
Quando a caixa estiver vazia deve ser devolvida ao posto anterior, para que as peças possam ser 
repostas. Os cartões kanban são fixados nas caixas e funcionam como uma transferência de 
informação entre postos. Isto acontece não só entre processos internos da empresa, mas também 
entre processos da empresa e fornecedores externos de componentes. 
“Imagine um processo onde a programação é feita pelos operadores da linha. Agora, imagine essa 
mesma linha tendo indicadores visuais que permitem determinar instantaneamente o estado do 
processo.” Gross & McInnis (2003). 
Na primeira fase do kanban, a Gestão de Topo deve mudar o pensamento da empresa de modo a 
que esta tenha uma visão aberta e receptiva ao sistema. Esta fase não é tarefa fácil, pois existe 
sempre grande resistência à mudança. 
Portanto, um sistema kanban deve: 
 Repor apenas os produtos consumidos; 
 Repor apenas com base em sinais enviados pelo posto seguinte. 
Um kanban é considerado uma ferramenta para conseguir a produção JIT. Gross & McInnis (2003) 
consideram “programação kanban uma ferramenta de execução ao invés de uma ferramenta de 
6 
 
planeamento”, tendo como objectivo o funcionamento do processo numa base diária, não 
dispensando o planeamento de materiais. O kanban substitui a programação diária do processo e 
a supervisão apertada para monitorizar continuamente os processos a ser executados. 
Pinto (2009), tem a mesma opinião, pois considera que o uso do kanban é fundamental no 
sistema Just-in-Time, isto porque, substitui a tradicional programação da produção diária, bem 
como todas as actividades de controlo e acompanhamento que esta requer. 
Ou seja, o Sistema kanban faz com que os operadores tenham a capacidade de monitorizar a linha 
em que se encontram, vendo as suas necessidades, quer de produção para repor o processo 
seguinte, quer de componentes para efectuar os pedidos ao fornecedor. Nos processos que são 
controlados por um kanban, os operadores baseiam-se na procura real para a produção ou 
abastecimento de peças e não numa procura prevista. 
Segundo Taiichi Ohno (1990), um kanban “carrega informação vertical e lateralmente dentro da 
Toyota em si e entre a Toyota e as empresas que colaboram consigo”, o que significa que, um 
kanban pode ser para informação dos processos internos de uma empresa ou para troca de 
informação com os fornecedores. 
Estes cartões são transformados em compra e o material é reposto no menor tempo possível para 
que esteja disponível assim que necessário. Quando este sistema é usado com habilidade, todos 
os movimentos na empresa e para os fornecedores podem ser sistematizados. 
Numa empresa é sempre questionado pelo planeamento da produção o quê, quando, e quantas 
peças fazer e o quê, quando e quantas peças pedir aos fornecedores. Com este sistema kanban 
em funcionamento todos os materiais chegam aos locais de destino na hora certa quando existe a 
necessidade (o já falado anteriormente Just-in-Time). 
No Toyota Production System pretende-se eliminar tudo o que seja resíduos e a superprodução é 
evitada com o sistema kanban, não havendo stock extra nem a necessidade de tanto espaço em 
armazém. 
Segundo Monden (1997), o kanban é um sistema que integra a Produção JIT da Toyota, 
adaptando-se às necessidades do mercado. 
Este sistema funciona como um sistema Pull na produção, isto é, a montagem final pede ao 
processo anterior o material necessário, na quantidade necessária, no momento em que 
necessita, e assim sucessivamente até ao fornecedor, onde a necessidade de material é enviada 
ao fornecedor de modo a que seja entregue no armazém apenas na quantidade certa, e no 
momento necessário em que vai ser preciso para a produção. 
No entanto, tal como Monden (1997) salienta, este método sofre de algumas dificuldades como o 
facto de não se adaptar rapidamente a mudanças, devido a problemas em processos de produção 
ou flutuações na procura. Daí que muitas empresas optem ainda pelo método antigo de 
calendarização da produção. No entanto, como neste é difícil estar permanentemente a actualizar 
o calendário de produção, o mais fácil para a empresa será manter stock entre todos os 
 processos, incluindo um stock grande em armazém de componentes trazidos pelos fornecedores, 
para que possam ser asseguradas todas as mudanças. 
Isto cria muitos stocks entre processos, levando a tempos mortos e até a trabalhadores sem 
produção a fazer, entre outros problemas. No sistema da Toyota apenas a montagem final sabe 
com precisão a quantidade que vai necessitar no momento em que vai ser preciso para a 
montagem do veículo. 
 
2.3.2. Algumas regras fundamentais para o sucesso do Sistema Kanban 
 
Para Gross & McInnis (2003) o sucesso do Sistema kanban depende de vários factores, para tal é 
necessário seguir algumas regras como as apresentadas abaixo. 
 Não deve ser enviada nenhuma peça defeituosa ao posto posterior. O controlo de 
Qualidade deve ser feito em cada posto, antes de transportarem as peças nas caixas; 
 Os operadores do posto posterior devem ser responsáveis por obter as peças necessárias 
no seu posto; 
 Nenhuma caixa deve ser pedida sem a existência de um kanban; 
 Em cada posto a quantidade recebida deve corresponder exactamente ao que foi 
consumido pelo posto posterior, especificado no cartão kanban; 
 O processo deve ser padronizado e com uma procura estável. 
A Toyota utilizou ainda algumas regras básicas para atingir a eficiência esperada pelo sistema 
kanban, sendo elas (Monden (1997)): 
 O posto posterior deve pedir somente a quantidade necessária de cada artigo e somente 
no momento em que será utilizado; 
 O número de cartões kanban no sistema deve ser minimizado, no contexto de melhoria 
contínua; 
 O sistema kanban deve ser auto-ajustável, ou seja, deve ter a capacidade de absorver 
pequenas variações na procura. 
Outro aspecto muito importante para algumas empresas é o facto de ser necessário manter um 
supermercado para que o sistema kanban funcione com sucesso, este deve ser mantido tanto na 
empresa como no fornecedor. 
Para Taiichi Ohno (1990) a ideia de supermercado é a base para que um sistema kanban funcione, 
pois a ideia do kanban surgiu do sistema de funcionamento de um supermercado nos EUA. 
Um supermercado é um lugar onde se pode obter: 
 o que é necessário; 
 no momento necessário; 
 na quantidade necessária. 
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Um supermercado é um lugar onde se pode adquirir tudo o que é preciso, no momento em que 
os produtos são necessários. Para adoptar esta ideia num ambiente industrial foi criado um 
supermercado nas linhas de produção onde o processo posterior (cliente) vai ao processo anterior 
(supermercado) para adquirir as peças necessárias para continuar a trabalhar. Isto acontece tanto 
nos processos internos da empresa como externos (com os fornecedores). 
Por mais que se tente reduzir o nível de stock numa empresa, atendendo à minimização de custos 
de espaço e de posse, no sistema de produção JIT por kanban é quase sempre necessário a 
existência de alguma quantidade de stock. Quando, por exemplo, as quantidades a serem 
consumidas são constantes mas em momentos inconstantes, o fornecedor deve ter algum stock 
de componentes para conseguir responder às necessidades do cliente. Quando os momentos de 
consumo são constantes mas em quantidades irregulares, o cliente deve ter algum stock para 
atender às suas necessidades, pois como o ciclo de recolha no fornecedor é constante o cliente 
terá de manter algum stock para sua segurança. 
Posto isto, é claramente notório que, embora o kanban controle bem o nível de stock, é difícil 
atingir o óptimo da produção JIT. 
 
2.3.3. Benefícios e Problemas do Sistema Kanban 
 
Os benefícios nem sempre acontecem em todas as implementações de kanban. Para tal é 
necessário reconhecer que o stock de materiais gera custos escondidos, pode gerar retrabalho, 
sucatas e manuseamento de material desnecessário. É necessário reduzir todos os custos que não 
acrescentem valor ao material e o stock é um facto que é pretendido reduzir ao máximo, sendo 
que o objectivo máximo é a eliminação de stock, pois este não traz qualquer acréscimo de valor 
ao produto final. 
Para Gross & McInnis (2003) e outros autores a implementação de um sistema kanban tem 
associado benefícios, como: 
1. Redução de inventários. 
Este é talvez o que causa maior impacto quer a nível económico para a empresa, quer a nível 
visual para que os colaboradores se apercebam dos benefícios do sistema. 
Existe redução de inventário na implementação do kanban, porque quando se calcula a 
quantidade kanban baseada nas condições normais com tempos de inactividade, sucatas e outras 
mudanças, existe logo uma queda dos níveis de stock. Os inventários poderão reduzir, porque o 
cálculo do kanban obriga a que se use a situação real e ainda a verificar quais as regras que 
poderão ser criadas para redução dos níveis de stock ao longo do tempo, sempre com a garantia 
de que as necessidades dos clientes vão ser sempre satisfeitas. 
Do ponto de vista económico a redução de stocks diminui o custo de suporte de inventário e 
ainda o espaço físico que ocupa podendo este ser libertado para novas oportunidades, ou evitar 
 que sejam necessários custos com obras de expansão de espaço, ou ocupação de armazéns 
externos onde ainda são necessários mais custos, como o custo de transporte do material desde o 
armazém externo até à empresa. 
2. Melhoria do fluxo 
Aqui pode falar-se em fluxo físico do material e também em fluxo de informação. 
Se o sistema kanban for implementado correctamente existe uma melhoria nos fluxos dos 
materiais, pois todas as ordens de movimentações de materiais são criadas quando o material é 
necessário num posto, através de cartões pendurados, supermercados, entre outros. Existe uma 
maior e mais facilitada fluidez na movimentação de materiais, visto que o kanban por si só dá a 
orientação aos colaboradores de quando efectuarem as movimentações. 
Existe ainda, para além da melhoria no fluxo físico, uma melhoria no fluxo de informação, pois irá 
ocorrer uma maior troca de informação, tendo em conta que é necessária uma maior agilidade 
dos intervenientes e dos materiais. 
3. Impede a superprodução 
Ao impedir a superprodução numa empresa, impede consigo os pedidos de material em excesso 
aos fornecedores. A falta de controlo das quantidades a produzir em excesso vai fazer com que 
ocorram pedidos em excesso aos fornecedores, sendo a superprodução um dos 7 desperdícios, 
identificados no Toyota Production System (TPS). Um kanban especifica o tamanho do lote a 
transferir e o número máximo de recipientes a ser transferidos. 
4. Colocação do controlo ao nível das operações 
Os gestores, chefes de equipa e planeadores podem ver o calendário de produção, mas os 
operadores também. Assim sendo, usando as regras próprias de orientação da produção, os 
operadores podem fazer o controlo dos processos projectando o kanban de quando e quanto 
executar, e qual a sequência. 
5. Utilização de sinais visuais 
Ainda como o kanban usa sinais visuais é fácil de detectar quando o processo está em apuros de 
modo a que se possa actuar de imediato, reduzindo assim outro dos 7 desperdícios do TPS que é a 
“não utilização adequada dos recursos humanos”. Pois com este os operadores conseguem 
controlar todo o processo e aproveitar ainda para expor ideias que ajudem a gestão de topo com 
o negócio. 
Por conseguinte, como os operadores controlam os processos, os gestores ficam disponíveis para 
avançar com novos projectos, tais como eliminação dos desperdícios e melhorias na gestão da 
cadeira de abastecimento. 
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6. Cria programação visual de gestão do processo 
Para que os operadores consigam gerir o processo é necessário formá-los isso é em custo, no 
entanto, se o kanban seguir os princípios da simplicidade a formação não será um problema. 
Se a gestão visual for utilizada de forma correcta o sistema kanban elimina a necessidade de 
inúmeras folhas de planos de produção, pois os cartões, placas, marcações, etc., dão por si só a 
informação aos operadores de quando pedir material e a sequência a seguir. 
Além dos cartões, o sistema de cores associado ao kanban também permite saber em que 
situação de perigo ou não se encontram e a quem devem pedir ajuda caso seja necessário. 
7. Melhora as respostas às mudanças da procura 
Com o sistema tradicional quando a procura diminuía os pedidos de material continuavam e os 
stocks iam aumentar, enquanto no sistema kanban são estabelecidos níveis máximos e mínimos 
de stock, dando assim aviso de quando não fazer pedidos, evitam-se assim problemas quanto às 
decisões de pedir ou não para stock, construindo inventário, quando as ordens diminuem, ou 
seja, a procura diminua. 
O mesmo se passa no sentido contrário, ou seja, quando as necessidades aumentam, o kanban 
indica o reinício da transferência, no entanto, este aumento não poderá ser desmesurado. 
8. Minimiza o risco de obsolescência de stocks 
Quando o sistema kanban impede a superprodução impede assim que se façam pedidos a 
fornecedores desmesurados, que se criem elevados níveis de inventário podendo tornar-se 
obsoletos. Portanto, apenas é pedido aquilo que é necessário, assim quando se alteram os 
modelos dos produtos finais não é necessária uma gestão apertada dos materiais ainda existentes 
em movimento ou em armazém, porque a quantidade é reduzida. 
Este facto é importante em empresas que utilizam uma grande diversidade de componentes e 
também em empresas do ramo alimentar. 
Em suma, um sistema kanban controla a idade dos materiais em stock, ou seja, o ciclo de vida dos 
produtos. 
Tal como todos os sistemas quando bem aplicados dão bons resultados, mas também têm 
limitações que não são desejáveis. 
Algumas dessas limitações do sistema kanban prendem-se com o facto de que este requer uma 
procura estável; requer ainda que a qualidade dos produtos seja óptima, pois atendendo a que a 
quantidade entregue é apenas a necessária corre-se o risco de ruptura. E por fim requer uma 
disciplina rigorosa no cumprimento de regras. 
 
 
 2.3.4. Kanban de Produção e Kanban de Transporte 
 
Nakhla (2006) distingue dois tipos principais de kanban, de acordo com as funções que 
desempenham: 
1. Kanban de produção, que equivale à ficha de identificação do produto e das instruções 
das operações a serem realizadas. Liberta a produção de uma determinada quantidade de 
uma peça. Quando o posto posterior (cliente) consome uma unidade de kanban, o 
kanban de produção que acompanha as peças consumidas é retirado e regressa ao 
processo onde foi produzido, autorizando assim a produção de outra unidade de kanban 
para que as peças possam ser repostas. 
2. Kanban de requisição do produto ou de transporte do mesmo a outro posto ou outra 
zona de stock. Liberta a movimentação de peças entre os postos ou supermercados dos 
processos. Dá indicação de quantas peças e quando precisam ser transportadas para o 
posto posterior. O kanban de transporte dá também indicação de onde provêm as peças 
e qual o seu destino. 
Segundo Toyota Production Development Team (2002), o kanban de transporte tem associado 
muitas e diversas funções tais como: 
1. Transferência de informação entre o fornecedor e o cliente, pois para além da troca de 
peças existe também a troca de informação que está descrita no cartão kanban; 
2. Fornece informação de transporte, pois o kanban acompanha sempre as peças caso 
contrário o sistema perde a sua função; 
3. Impede o transporte excessivo de peças, pois apenas é transportada a quantidade que é 
necessária para a produção do processo posterior; 
4. Serve como um Pedido/Encomenda ao fornecedor, isto é, quando as peças são 
consumidas é feito um pedido de imediato ao fornecedor para a reposição das peças; 
5. Mantém um controlo mais apertado e independente de stocks atendendo a que não 
existe a necessidade da criação de stocks elevados para suportar a produção pois o 
processo anterior está sempre a produzir em função do número de kanbans pedidos. 
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A Figura 2 ilustra o fluxo de informação e de materiais tanto no sistema kanban de produção 
como no sistema kanban de requisição ou transporte. 
 
Figura 2 – Operação de um kanban (Fonte: Ferreira, 2010) 
 
2.3.5. O processo de implementação de um Sistema Kanban de transferência 
 
A implementação de um sistema kanban segue 7 passos essenciais para que a possa ter sucesso. 
 
2.3.5.1. Recolha de dados 
 
Nesta fase, segundo Gross & McInnis (2003) deve recolher-se toda a informação que se considera 
necessária para caracterizar o processo, desde todos os dados para caracterizar o sistema de 
produção, bem como os fornecedores e os seus processos. 
Pretende-se com a recolha de dados que todas as decisões se baseiem em factos reais e não em 
intuições e desejos. 
A recolha dos dados deve ser honesta acerca das capacidades e tempos dos processos para que o 
passo seguinte (cálculo do kanban) seja verdadeiro quanto às necessidades de material. É neste 
passo que se escolhem os pilotos a serem testados inicialmente. 
 
2.3.5.2. Cálculo do número de cartões kanban 
 
Para que o Sistema funcione da melhor maneira é necessário dimensionar o tamanho do kanban, 
ou seja, calcular a quantidade de cartões kanban necessários no sistema. 
 O número de cartões kanban deve ser sempre o mínimo possível para reduzir desperdícios, sendo 
que o objectivo final do sistema é o “zero kanban”, isto significa, a eliminação por completo de 
stock intermediário, no entanto, isto é muito difícil, quase impossível, de atingir. 
Para o cálculo do número de cartões kanban é necessário definir o tipo de recipiente e a 
quantidade de peças que será colocada em cada recipiente. Esta determinação é feita tendo por 
base diversos factores, como a procura real, o tamanho do recipiente, os tempos de reposição de 
stocks, etc. 
Depois de tomada a decisão, qualquer que ela seja, será temporária, visto que o sistema kanban 
deve ser permanentemente melhorado. O objectivo é ir diminuindo a quantidade de peças por 
caixa, permitindo assim que o sistema seja mais reactivo e flexível. O ideal seria “one piece flow”, 
que significa uma peça por caixa, mas esta situação é quase impossível, pois o processo tem de 
ser altamente fiável, robusto e flexível (Courtois et al., 2007). 
Na visão de Wiley (1988), ao reduzir a dimensão dos lotes, diminui-se o custo de uma possível 
recuperação ou rejeição de material com defeitos. Os benefícios neste caso aumentam em 
progressão directa, ou seja, sempre que a dimensão do lote reduz a metade o custo de um 
benefício também é metade. 
Schonberger (1982) afirma também que lotes pequenos são muito importantes para que os 
defeitos sejam capturados e corrigidos atempadamente.  
Existe ainda no sistema kanban, um processo de cores que foi criado, que faz com que 
visualmente se saiba quando a reposição está normal, ou quando se corre risco de não conseguir 
acabar a tempo da repor as peças na hora certa.  
Os cartões são colocados num quadro kanban há medida em que os materiais são consumidos. 
Numa fase inicial os cartões vão preenchendo as zonas verdes do quadro kanban, em seguida a 
zona amarela e por fim a zona vermelha. Assim, o sequencial e as definições de prioridades são 
obtidos através da visualização do quadro: a cor verde indica quando ainda existe stock suficiente 
e a transferência de material não precisa de ser iniciada, não é preocupante, o amarelo já é um 
sinal de alerta de que a transferência tem de ser iniciada, aqui já há algum grau de preocupação, e 
caso a transferência não seja iniciada corre risco de já não chegar a tempo. 
O vermelho indica urgência, tendo de ser feita a transferência de imediato, sendo que nesta os 
riscos da ruptura de material já são elevados. 
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A Figura 3 ilustra um quadro kanban que utiliza o sistema de cores descrito: 
 
Figura 3 – Processo de cores no Sistema kanban 
Existem ainda mais regras a seguir para que o funcionamento do sistema kanban tenha sucesso, 
como o facto da transferência de qualquer artigo só dever ser autorizada se o cartão kanban 
estiver no quadro. Se o quadro estiver vazio não deve ocorrer qualquer transferência, podendo 
realizar-se outras actividades como manutenção preventiva, formação, limpezas, etc. 
Outro facto muito importante é a investigação dos artigos que estão sempre como críticos no 
quadro. Isto pode dever-se a erros nos cálculos do número de cartões kanban, podendo gerar 
constantemente rupturas de artigos ou excesso de stock.  
 
2.3.5.3. Projecto do kanban 
 
Não basta calcular e descobrir o tamanho do kanban para que se dê inicio ao sistema. 
Implementar um sistema kanban exige (para além da definição das quantidades), o 
desenvolvimento do projecto e a criação do design. 
Quando se pensa no projecto do kanban, segundo Gross & McInnis (2003) deve pensar-se em três 
pontos importantes: 
1. Seleccionar o mecanismo do sinal para o sistema; 
2. Desenvolver as regras para o funcionamento do sistema; 
3. Criar planos de gestão visual para o sistema. 
Com a realização destes três passos como um todo e não em actividades separadas, o sistema 
kanban poderá ser implementado com sucesso. 
O sinal pode ser um cartão, uma caixa, etc., tem de ser é compreensível e de fácil manutenção. 
As regras que forem definidas para o funcionamento do kanban são as que levarão o sistema ao 
sucesso ou ao insucesso. Estas deverão incluir as instruções de sequências, os pontos de decisão e 
 outras instruções para que os colaboradores saibam como actuar da maneira certa, e caso seja 
necessário a quem devem pedir ajuda, e como vão ser ajudados. 
Após a definição do sinal e das regras é necessário criar a forma de comunicar a informação. 
Normalmente esta comunicação é feita através de sinais, gravações no chão, afixação de ajudas, 
etc. O objectivo é que, quem olhe para os sinais consiga ver o status do material, sabendo assim 
como adquirir mais material. 
Quando se selecciona um sinal é importante: 
 Evitar sinais complexos e de difícil compreensão; 
 Cada sinal deve estar dirigido a um único material; 
 Não existir sinais duplicados; 
 Escolha de sinais de fácil gestão. 
Combinação do Sistema kanban com a cultura da empresa 
No inicio do projecto é necessário ter em consideração a cultura organizacional da empresa, pois 
esta irá ter influência no sucesso do sistema. Usar a história da empresa de modo a perceber o 
nível de capacidade da organização ajuda na definição do projecto. O sinal escolhido não deve ser 
com base em outros previamente vistos e que tiveram sucesso, pois a organização não é igual, daí 
que o sinal deverá ser escolhido com base nessa cultura tanto da empresa cliente como do 
fornecedor. 
O TPS quando usou o sistema kanban fê-lo com base em cartões kanban, daí que hoje em dia, 
quando se fala em kanban associa-se automaticamente cartões kanban. Existem muitos 
colaboradores de empresas com sentimentos negativos sobre o uso dos cartões, isto devido à má 
experiência com perda dos cartões ou outros problemas associados a uma administração 
deficiente dos mesmos. 
Cartões kanban 
O cartão kanban é um papel que circula com o material, identificando o seu número, a 
quantidade do recipiente, podem ainda ter outro tipo de informação como onde devolver em 
caso de perda, o nome do fornecedor, a localização do material correspondente ao cartão, etc. 
Um cartão kanban serve como uma transacção e também como um aparelho de comunicação. 
Normalmente todos os kanbans seguem a mesma rotina: 
1. É colocado um cartão kanban num recipiente cheio; 
2. O recipiente com o cartão é colocado numa área seleccionada (supermercado) e aguarda 
que seja usado; 
3. Quando o material é transferido para as linhas de uso, o cartão kanban é retirado em 
sinal de consumo; 
4. O cartão kanban é assim colocado num quadro kanban aguardando um recipiente cheio 
para ser colocado novamente; 
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Um cartão kanban de transferência entre o cliente e o fornecedor deve conter informações 
importantes como o código da peça, o nome da peça, o nome e código do fornecedor, o tipo de 
recipiente, o local de armazenamento, entre outras. 
Um sinal pode ser qualquer coisa que faça sentido como sendo um sinal claro de reposição de 
material. Seja qual for o sinal escolhido é sempre necessário colocar o sinal no fluxo do material e 
ter um plano de colocação de sinais de modo a que se inicie o ciclo. 
Existem muitos sinais como placas kanban, faxbans (e-mails), kanban electrónico, prateleiras num 
armazém, caixas, paletes, entre outras. 
 
2.3.5.4. Formação dos intervenientes e atribuição de responsabilidades 
 
Após toda a recolha de dados e cálculos feitos anteriormente e antes de dar início ao kanban é 
necessário ajudar todos os intervenientes de modo a que percebam o funcionamento do sistema. 
É importante a criação de material de apoio que ajude na compreensão do funcionamento do 
sistema, bem como a função que cada interveniente terá que desempenhar. É ainda importante 
neste passo criar uma simulação que leve todos os intervenientes a encontrar-se numa situação 
real de actuação no sistema. 
Com a lista de todos os intervenientes é necessário criar uma formação concreta para que possa 
ser cumprida de modo a que o sistema funcione com sucesso. 
Para um esquema básico de formação Gross & McInnis (2003) aconselham a definir: 
 Como funciona o kanban; 
o Qual é o sinal? 
o Como é feito o movimento do material? 
o Quais as regras a usar? 
 Quais as decisões de programação e as regras das tomadas de decisão a ter de modo a 
utilizar o sistema com sucesso; 
 Discutir quando se deve pedir ajuda e o que fazer especificamente num sinal vermelho; 
Ao falar aos intervenientes no kanban deve fazer-se com que compreendam da forma mais 
simples qual o papel que ocupam no sistema. Um ponto importante é fazer com que eles 
percebam que a programação do kanban é feita com base na procura, ou seja, o material só é 
abastecido consoante o seu consumo. Deixará de existir um calendário de encomendas, pois o 
kanban fará por si a programação dos pedidos. 
É importante explicar que o sistema kanban para além de reduzir stocks, melhora o fluxo de 
material e informação, reduz mudanças inesperadas e permite que os intervenientes por si só 
controlem as linhas de produção e o material necessário. 
 Um aspecto importante é descrever todo o processo de funcionamento do sinal, como ele se 
move no processo, fazendo-o com a ajuda de um fluxograma, para que seja mais fácil a 
identificação do lugar que ocupa. 
As regras são uma questão muito importante que deve ser discutida com os intervenientes para 
que estes as entendam e percebam o seu significado, e aceitar as sugestões que os intervenientes 
derem, não deve haver medo da mudança, nem de aceitar a opinião dos outros. 
Depois de todas as explicações dadas e de compreendido o funcionamento do sistema é 
importante criar um cenário hipotético de modo a que os colaboradores tenham de tomar 
decisões, questionando-os porquê essa decisão. 
 
2.3.5.5. Inicialização do kanban 
 
Após a formação dos intervenientes, o cálculo do tamanho do kanban, o desenvolvimento do 
projecto, está quase na altura de implementar o processo, mas é ainda necessário fazer algumas 
confirmações como: 
o A formação está completa; 
o Os quadros nos lugares; 
o Os cartões colocados no material; 
o Verificação dos stocks. 
É importante verificar o nível de inventário que existe para ver se o stock é suficiente para apoiar 
a transição para o kanban. Esta verificação deve ser feita através da contagem física de todo o 
material existente. Caso o nível de stock seja suficiente, então estão reunidas todas as condições 
e deve dar-se inicio ao kanban. 
Caso o nível de stock não seja suficiente, ou se faz inicialmente e temporariamente um controlo 
manual do kanban, ou se fazem pedidos de materiais ao fornecedor antes de se iniciar o kanban. 
Depois de tomadas todas as precauções estão reunidas as condições de iniciar o sistema kanban. 
É dado o inicio do funcionamento do sistema. Após esta fase é necessário controlar pequenas 
falhas comuns que perturbam o funcionamento do sistema de modo a eliminá-las. 
Problemas de inicialização 
A implementação nunca é perfeita e surgem sempre alguns problemas iniciais, deve ter-se em 
conta esta situação, identificá-la e tentar corrigi-la o mais rapidamente possível. 
Os principais problemas de inicialização são: 
1. Operadores e supervisores não tinham a certeza de quando o kanban começou. 
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Os operadores e supervisores não tinham a certeza de quando o sistema kanban iniciou. No 
turno em que deu início o kanban ainda haviam operadores e supervisores que não sabiam 
que o kanban tinha iniciado. Isto poderá ser evitado ou resolvido se quando se iniciar o 
kanban estiver alguém por perto a informar a inicialização e a dar o preciso suporte. 
2. Os operadores não acompanhavam os sinais. 
Isto pode resultar de eles não terem compreendido os sinais ou de os terem ignorado. 
Após o apuramento das razões, caso seja não compreensão dos sinais, deve verificar-se se o 
projecto não está claro ou se é falta de formação. Deve fazer-se as mudanças precisas para 
tornar claro o projecto e dar a formação adicional necessária para que o sinal seja 
compreendido. 
No caso da falha ter ocorrido porque os colaboradores não seguiram os sinais, é necessário 
envolver os gestores do projecto e diferenciar quais os colaboradores que respeitam os sinais 
e quais os que não respeitam, e formar os que não respeitam cuidadosamente para que se 
apercebam dos benefícios do projecto. 
3. Ninguém sabia o que fazer sem sinais amarelos ou com muitos sinais vermelhos. 
Para evitar estas situações é necessário que inicialmente se configure correctamente os sinais 
kanban com o nível de stock existente. 
4. Os operadores enganaram-se com os sinais. 
Tentar corrigir o erro percebendo se foi um mero engano ou uma manipulação dos sinais por 
parte dos colaboradores. 
 
2.3.5.6. Auditoria e monitorização do kanban 
 
Depois de ter dado início ao sistema kanban é necessário mantê-lo e reduzir as quantidades 
kanban. A função dos auditores é para além disso fazer a correcção dos problemas conforme são 
descobertos. 
Entende-se por auditoria do kanban, a verificação de todo o sistema para ver se funciona como o 
pretendido. O processo de auditoria é constituído pela contagem e análise dos registos de 
movimentação feitos, com isto compara-se o inventário com os sinais e verificar-se a sua 
correspondência. Quando os auditores encontram problemas devem implementar as alterações 
necessárias ou procurar ajuda para obter de volta o bom funcionamento do kanban. 
Outra função da auditoria é verificar se o tamanho do kanban é suficiente para suportar os 
requisitos da procura, comparar a procura actual com a procura quando foi calculado o tamanho 
do kanban. No caso de os valores da procura terem alterado entre 15 a 20% então terá de ser 
feito o redimensionamento do kanban. 
 Gross & McInnis (2003) aconselham a fazer as auditorias em horário regular, devendo numa fase 
inicial ser diárias, passando posteriormente a uma ou duas vezes por semana. 
Quando se audita um kanban deve ter-se em atenção se: 
 Algum dos sinais desapareceu? 
 O inventário está correcto (stock versus cartões)? 
 Os intervenientes estão a fazer o uso correcto? 
 Alguém tem alguma dúvida acerca do funcionamento? 
 Os cálculos estão correctos? 
Quando ocorre um problema actuar de modo a encontrar a causa que o originou. Quando se 
encontra a causa fazer as correcções necessárias e posteriormente reavaliar o tamanho do 
kanban e fazer as corrigir adequadamente o sistema.    
 
2.3.5.7. Melhoramento do kanban 
 
A implementação de um kanban traz consigo algumas dificuldades, problemas e anomalias ao 
longo da cadeia de abastecimento. 
Um dos problemas pode estar relacionado com o dimensionamento do kanban, pois quando 
diminuímos o número de cartões kanban, a quantidade de stock também será reduzida. Daí que o 
importante não é o número de cartões kanban com que trabalhamos inicialmente, mas sim a sua 
diminuição ao longo do tempo. Assim os gestores devem, inicialmente, ter a liberdade de 
implementar o sistema com a quantidade de kanbans que se sentirem confortáveis para não 
correr riscos de rupturas de componentes, reduzindo-o depois com o passar do tempo até que 
seja atingido o mínimo possível. 
Através deste processo de melhoramento é possível eliminar stocks de segurança, actuando nas 
causas dos problemas de modo a eliminá-los. 
Estas melhorias feitas no número de cartões kanban não tem qualquer relação com o recalculo do 
tamanho do kanban devido a variações na procura, pois tal como já foi dito anteriormente, o 
kanban deve responder a pequenas variações na procura.  
Conclusão, as vantagens da redução do número de cartões kanban são: 
 Exposição de problemas atendendo a prioridades; 
 Redução de stock de segurança; 
 Incentivo a acções de melhoria contínua; 
 Optimização do ritmo de transferências; 
 Focalização nos problemas mais importantes. 
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O sistema kanban é considerado um sistema de controlo visual, e com um processo visível torna-
se mais fácil identificar e fazer possíveis melhorias em toda a cadeia de abastecimento desde o 
cliente até ao fornecedor, dando sinal caso ocorra alguma anomalia. 
 
2.3.6. O Kanban a Fornecedores 
 
Quando internamente numa empresa a produção é de grande dimensão e com sistemas de 
melhoramento implementados e em constante actualização, desde os sistemas de produção, aos 
sistemas de armazenamento, passando pelos sistemas de transportes, é de grande utilidade que 
os fornecedores façam as suas entregas de componentes Just-in-Time (JIT). 
Isto pode acontecer, por exemplo, quando um fabricante aplica aos seus fornecedores um 
sistema kanban, tendo para tal de fazer alguns ajustes na sua produção interna para que o 
sistema funcione da melhor maneira. 
Um dos grandes aspectos que a empresa fabricante tem de ter em atenção na implementação do 
sistema kanban a fornecedores, é que o material em causa tem de ter uma procura estável na 
produção da empresa, não ocorrendo grandes flutuações, pois como o fornecedor está ligado à 
empresa, se a empresa aumentar drasticamente o consumo dos componentes, o fornecedor não 
vai conseguir responder. 
Ainda segundo Monden (1997), foi em 1962 que a Toyota começou a aplicar o Sistema Kanban 
aos seus fornecedores, e em 1982 o sistema estava a abranger 98% dos seus fornecedores. 
Para que este sistema seja implementado de uma forma mais fácil e traga logo consigo vantagens, 
um dos aspectos importantes é a troca de informação entre a empresa e o fornecedor. Para tal é 
importante a troca de informação mensal e diária com o fornecedor. 
Deve ser facultado ao fornecedor um plano de produção mensal para que este o possa ajustar de 
uma forma vaga à sua produção, definindo tempos de ciclo para a sua produção, bem como a 
reorganização interna das suas operações, desde alocação de trabalhadores, set-ups, entre 
outras. Permite também que o fornecedor calcule de uma forma aproximada os componentes 
que vai ter de comprar. 
A informação diária, tal como o nome indica, é uma informação dada pela empresa sobre o 
número real de componentes que a empresa precisa que sejam entregues. Esta informação pode 
ser dada de duas maneiras diferentes, ou através de uma tabela ou de um cartão kanban. 
 
 
 
 
 A Toyota usa dois modelos distintos de pedidos de componentes: 
1. Um sistema de reposição posterior, chamado “AToHoju”, onde ao lado da linha de 
montagem são colocadas as caixas com os componentes e com um cartão kanban. 
Quando a linha de montagem usar os componentes as caixas ficam vazias, e futuramente 
num horário predeterminado um colaborador recolhe as caixas juntamente com os 
cartões kanban e devolvem-nos aos fornecedores, recolhendo caixas cheias do 
supermercado do fornecedor, isto porque é a Toyota que faz o pick-up dos componentes 
nos seus fornecedores. Caso contrário, o fornecedor num horário regular faz a recolha 
dos cartões kanban e a entrega de material para a reposição. 
2. Um sistema de retirada sequencial, chamado “Junjo-Biki”, onde a Toyota faculta ao 
fornecedor um cronograma de sequência da sua produção final. Como a utilização de 
componentes é muito diversificada, o fornecedor subentende os componentes que vai ter 
de entregar, em que momento e em que quantidade. 
Existem várias e Diversas formas de aplicação do Sistema kanban aos fornecedores, sendo que 
uma delas contempla duas etapas: 
1. Numa hora regular o motorista do camião transporta o kanban até às instalações do 
fornecedor levando também as caixas vazias; 
2. Quando o camião chega os cartões são entregues ao colaborador do supermercado do 
fornecedor. O motorista leva outro camião já tendo dentro as peças e os cartões kanban 
e regressa à planta da Toyota. 
Aqui é importante salientar alguns aspectos como o facto do número de cartões kanban que o 
motorista trouxe para a planta do fornecedor pode não corresponder ao número de cartões 
kanban que este leva de volta para a planta da Toyota. 
Isto pode depender de quantas vezes é feita a recolha de peças no fornecedor, em situações 
normais o motorista leva sempre para a planta da Toyota a entrega de cartões kanban feita 
anteriormente, ou seja, se for feita duas vezes por dia, da parte da tarde o motorista recolhe as 
caixas (agora já com peças) entregues de manhã e no caso de a recolha ser apenas uma vez por 
dia, o fornecedor recolha as caixas (pedido) entregues na véspera. 
Outro aspecto importante de salientar é o facto da entrada ou não em circulação dos kanbans nas 
instalações do fornecedor para produção dos componentes, pois após a chegada dos cartões 
kanban ao fornecedor estes podem entrar directamente no processo produtivo e acompanharem 
toda a produção dos componentes, ou no caso de não serem compatíveis aguardarem pelos 
componentes na linha final. 
Quando os cartões kanban chegam à planta do fornecedor são vistos como pedidos e são 
produzidos a posteriori durante um turno. São produzidos tantos quantos os cartões que 
chegaram do cliente. Estes componentes são recolhidos na próxima recolha por parte do 
camionista e assim sucessivamente. 
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Em suma, o camionista recebe sempre tantos cartões kanban para levar à empresa cliente 
quantos os cartões que deixou na recolha anterior. 
Assim, reduzem-se os tempos de espera por parte do motorista, pois quando chega tanto ao 
fornecedor como à planta da Toyota já tem outro camião pronto a seguir, eliminando-se assim 
um resíduo – o tempo ocioso do motorista.  
À primeira vista parece muito dispendioso a nível de transporte pois são necessários três camiões 
e com eles todos os gastos associados, no entanto não aumenta os custos de produção. Caso 
houvesse apenas um camião seriam necessários mais colaboradores na carga e descarga e estes 
sim aumentariam os custos de produção. 
Este sistema reduz significativamente os custos de stocks, pois a Toyota não terá de possuir stocks 
elevados na sua planta para responder aos consumos da linha de montagem, tendo em conta que 
está com recepções frequentes do mesmo. 
Pode ainda ser aplicado um sistema normal de reposição de peças kanban (Figura 4). 
 
Figura 4 - Sistema de reposição de peças com kanban (Fonte: adaptado de Monden, 1997) 
O material encontra-se no armazém do cliente, à medida que as peças são consumidas é dada 
ordem para que as peças sejam repostas e as caixas vazias (kanban) são devolvidas ao fornecedor 
como sinal de que tem de iniciar a reposição de peças. Aquando da chegada do kanban de 
transporte ao fornecedor este troca as caixas vazias por caixas cheias em igual número. As caixas 
cheias são transportadas pelo kanban de transporte até ao cliente, abastecendo o supermercado 
do cliente e assim se inicia um novo ciclo de consumo e reposição de peças por kanban. 
 
 
 3. Caso de estudo – A implementação do Sistema Kanban a 
fornecedores na Grohe Portugal. 
 
3.1. Apresentação da empresa 
 
A Grohe Portugal, Componentes Sanitários, Lda., é uma das fábricas do grupo Grohe A.G., 
especializada na produção de torneiras de banho clássicas, monocomandos e termoestáticas, 
assim como torneiras de cozinha. A especialização no fabrico deste tipo de produto permite-a ser 
bastante competitiva sem sacrificar qualquer dos requisitos de qualidade que tornam a Grohe a 
marca líder mundial. 
É uma multinacional alemã que integra seis empresas, sendo três situadas na Alemanha (Hemer, 
Lahr e Porta), uma situada na Tailândia (Siam), uma linha de produção muito específica no Canadá 
e por último a Grohe Portugal (Figura 5). 
 
Figura 5 – Localização a nível mundial de cada empresa do Grupo Grohe (Fonte: intranet Grohe) 
A empresa iniciou as actividades em Portugal em 1996 através da criação do Departamento 
Comercial na cidade do Porto. A qualidade e design dos produtos Grohe associados ao apoio ao 
cliente têm permitido atingir um sucesso assinalável sendo responsáveis pelo crescimento da 
quota de mercado a nível mundial de aproximadamente 15% por ano. 
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Um ano mais tarde em Outubro de 1997 é finalizada a construção da unidade de produção em 
Albergaria-a-Velha (Figura 6).  
 
Figura 6 – Visão aérea da Grohe Portugal (Fonte: intranet Grohe) 
O rápido desenvolvimento desta unidade assenta na qualidade da sua equipa de jovens 
profissionais com formação inicial nas fábricas da Grohe Alemanha. 
Os elevados níveis de produtividade, a competitividade de custos de produção aliados à 
experiência entretanto adquirida foram responsáveis pela expansão da unidade e serão também 
um dos contributos para o crescente grau de importância no Grupo nos próximos anos. 
A unidade industrial de Albergaria foi oficialmente inaugurada em 28 de Maio de 1998. Nos anos 
de 1998, 1999 e até Setembro de 2000 todo o restante equipamento de produção foi instalado e 
o número de colaboradores aumentado de forma a atingir uma produção de mais de um milhão 
de unidades. 
Como forma de consolidar e garantir os altos padrões de qualidade e ambiente dos produtos 
Grohe, o Sistema de Qualidade é certificado em Dezembro de 1999 de acordo com os requisitos 
das normas ISO 9000 e o Sistema de Gestão Ambiental em Novembro de 2003 de acordo com a 
Norma ISO 14001. 
O novo plano estratégico do grupo assente no reforço da internacionalização da produção, IMS – 
International Manufacturing Strategy, conduziu à expansão da unidade portuguesa aproveitando 
o excelente desempenho da empresa expresso ao nível da produtividade e qualidade e tirando 
partido da sua vantagem competitiva. 
As instalações fabris foram aumentadas no decorrer do ano de 2004 em cerca de 11.000 metros 
quadrados estando equipada para a produção de 5 milhões de unidades por ano. 
Os processos mantêm-se, sendo de registar, a instalação de uma unidade de fusão central na qual 
a empresa fabrica autonomamente a liga de latão que necessita, e o reforço da capacidade 
 instalada em todos os departamentos através da introdução de novos e modernos equipamentos 
de produção. 
Os processos de produção, desde a fundição, a maquinagem, acabamento superficial, cromagem 
e montagem constituem a competência chave da empresa as quais são reforçados pelo 
desenvolvimento de uma rede de fornecedores locais e internacionais, que asseguram níveis de 
qualidade e performance elevados a preços competitivos. 
Foram igualmente realizados investimentos nas áreas da qualidade e ambiente. 
A empresa obteve em finais de 2004 a Licença Ambiental. 
O número de trabalhadores em finais de 2006 situava-se próximo dos 740 sendo cerca de 45% do 
sexo feminino e oriundos maioritariamente de Albergaria-a-Velha e localidades redundantes. 
Em 2010 o volume de produção da Grohe Portugal foi de 4,5 M de unidades por ano o que 
corresponde a cerca de 103 M €. 
Tem um volume de vendas no mercado interno de aproximadamente 5 M €, um valor muito baixo 
pois Portugal não é o mercado cliente da Grohe mas sim a Europa Central e Oriental bem como a 
Ásia e a América do Norte. 
Tem actualmente cerca de 800 trabalhadores, continuando com cerca de 45% do sexo feminino, e 
um volume de produção diária na ordem das 20 a 25 mil torneiras.   
Todo o desenvolvimento da empresa tem sido concretizado com integral respeito pelas 
responsabilidades sociais da empresa corporizado no cumprimento integral da legislação aplicável 
em todos os domínios de actividade e em particular no Ambiente. 
A empresa tem apostado igualmente no suporte à comunidade em que se integra, 
nomeadamente através da cooperação diversa e protocolos de desenvolvimento com autoridades 
locais e regionais. 
A empresa tem focalizado a sua actividade na busca permanente de competitividade produzindo 
produtos de melhor qualidade ao mais baixo custo possível. Esta estratégia assenta no 
desenvolvimento dos recursos humanos, na optimização dos processos de produção, na 
satisfação do cliente interno e externo e na satisfação dos accionistas. 
A gama de produtos Grohe evoluiu substancialmente durante os últimos anos. Foram 
introduzidos muitos novos designs, enquanto as tecnologias existentes foram aperfeiçoadas e 
outras ainda, mais inovadoras, desenvolvidas e apresentadas. Estes produtos foram concebidos 
para garantir e melhorar a performance em água quente, fria ou simplesmente corrente. 
Estes produtos distribuem-se em quatro gamas: torneiras de cozinha, torneiras de casa de banho, 
termostáticas e chuveiros e sistemas de duche. 
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A Grohe Portugal apresenta a nível de departamentos uma hierarquia muito bem definida (Figura 
7): 
 
 
Figura 7 – Mapa hierárquico da Grohe Portugal (Fonte: intranet Grohe) 
 Como podemos ver pela imagem anterior existe um Director geral, seguido de um Director 
Financeiro e um Director Comercial, que controlam de um modo geral todos os departamentos da 
empresa. 
 
3.2. Actual sistema de aprovisionamento de componentes 
 
A Grohe Portugal não tem stock de produtos finais. Portanto, o Armazém destina-se apenas a 
armazenamento de componentes e faz o apoio a todos os departamentos da empresa. 
Podemos verificar esta situação no fluxograma da Figura 8 abaixo apresentado: 
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Figura 8 – Fluxograma de interligação entre os departamentos da Grohe Portugal (Fonte: 
intranet Grohe) 
Este armazém tem uma área de 300 M2e faz um armazenamento caótico dos materiais, isto é, 
não possui lugares, os chamados BINs, pré-estabelecidos para cada material. O que acontece é 
que à medida que os materiais chegam vão sendo armazenados nos espaços vazios do armazém, 
sendo que a única regra que obedece é que armazena os materiais de baixo para cima atendendo 
ao peso e dimensão dos materiais, quanto mais pesados e grandes mais em baixo são 
armazenados. 
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O armazém, para além da fazer o suporte aos diferentes departamentos, faz também a ligação 
com o Centro Logístico da Alemanha, os clientes, a subcontratação, pois é a partir do armazém 
que são enviados os componentes necessários e são recebidos os materiais do subcontratado, e 
por fim recebe ainda todos os componentes provindos de outras fábricas do grupo e dos 
fornecedores externos. 
Nos processos comuns da Grohe Portugal, existe um planeamento Central na Grohe Hemer, que 
tem por base as necessidades de clientes. Um responsável do planeamento da Grohe Portugal faz 
o plano de produção com base nas necessidades que vê no planeamento central. Partindo da 
fixação das ordens de produção (OP) em sistema, o MRP corre e faz com que surjam as 
necessidades de componentes no Aprovisionamento. 
O Aprovisionamento é responsável pela “compra” de componentes externos bem como de 
materiais auxiliares de produção, disponibilizando-os de uma forma ajustada ao momento e às 
quantidades necessárias à produção. 
Baseado no plano de produção e no Forecast, a compra de materiais necessários é calculada 
através do MRP. As aquisições são emitidas com base nas necessidades, inventário disponível, 
Lead Time do fornecedor, calendário de planeamento, tamanho do lote, valor de 
arredondamento, entre outros factores. 
A monitorização posterior é necessária, de forma a garantir ajustes e eventuais alterações nas 
necessidades de forma a garantir entregas na data de remessa necessárias. 
A equipa do aprovisionamento é responsável pelo planeamento de materiais, através da compra a 
fornecedores aprovados (garantidos pelas Compras), optimizando o nível e valor de stock e 
garantindo o correcto desenvolvimento da produção de acordo com o plano. 
No entanto, este processo também tem limitações, pois atendendo às mudanças constantes do 
planeamento, nem sempre é possível reagir atempadamente ao aprovisionamento de materiais, e 
acontece que por vezes já não é possível que o material chegue atempadamente, ou caso 
contrário, o material chegar e já não ser necessário. 
Uma desvantagem deste processo é o facto de os aprovisionamentos despenderem de muito 
tempo na monitorização das entregas, atendendo aos grandes Lead Times dos fornecedores, e a 
outros factores. 
Pretende-se com a implementação de um sistema kanban a fornecedores, simplificar e melhorar 
o processo de aprovisionamento, uma vez que com o decorrer da produção, irá despoletar o quê, 
quando e quanto pedir ao fornecedor sem ser necessário fazer uma encomenda antecipadamente 
de uma quantidade incerta. Todos os processos estarão interligados sendo que o fluxo de 
materiais e informação será melhorado. 
 
 
 3.3. Objectivos e Metodologia 
 
Os principais objectivos a atingir com este projecto prendem-se com a implementação de um 
sistema kanban a fornecedores da Grohe Portugal. 
Definiram-se três objectivos principais a atingir para que o projecto seja interessante para a 
empresa: 
1. Diminuir os stocks; 
2. Reduzir a carga de trabalho dos aprovisionadores; 
3. Melhorar o fluxo de informação. 
Ao implementar o sistema kanban a fornecedores pretende-se melhorar o processo de 
transferência da empresa, visto que irá pedir aquilo que é necessário para consumir no posto de 
trabalho, diminuindo e evitando desperdícios que ocupam espaço na empresa. 
Caso o sistema tenha sucesso poderá ser implementado a outros materiais e fornecedores caso 
cumpram os requisitos. 
Para a implementação do Sistema kanban a fornecedores na Grohe Portugal, a metodologia que 
será utilizada é a seguinte: 
1. Selecção do material piloto a utilizar e recolha de dados.  
Antes de avançar é necessário escolher qual o material a utilizar, sendo um material que cumpra 
os requisitos necessários. Faz-se toda a recolha de dados necessários aos passos seguintes. 
2. Dimensionamento do kanban. 
 Depois da compreensão do processo estar clara, calcula-se a quantidade kanban. Inicialmente a 
quantidade será calculada com base em consumos actuais feitos até à data e não com base em 
necessidades futuras. 
3. Projecto do kanban.  
Esta fase, como já visto anteriormente, requer a selecção do mecanismo de sinalização para o 
kanban, a criação de planos de gestão visual, e ainda o desenvolvimento das regras básicas para 
que tenha sucesso. 
4. Formação de todos os intervenientes.  
Desenvolver uma apresentação o mais simples e clara possível para explicar o processo, levando 
todos os intervenientes por cenários hipotéticos. Criação de uma simulação em terreno real. 
5. Entrada em funcionamento.  
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Após tudo definido e preparado, define-se uma data e dá-se início ao sistema kanban. 
6. Monitorização e evolução do sistema.  
O responsável terá de observar como os sinais do kanban estão a funcionar. Caso encontre algum 
problema tem de o corrigir de imediato. Fazer isto de uma forma contínua de modo a reduzir 
stock.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 4. Resultados Obtidos 
 
4.1. Selecção do Material Piloto e Recolha de Dados 
 
Cumprindo com a metodologia apresentada anteriormente começou-se pela recolha de dados 
para a caracterização dos materiais, bem como do processo de aprovisionamento com os 
fornecedores. 
Decidiu começar-se por aplicar o sistema kanban apenas a uma referência piloto de embalagem 
de um fornecedor, analisá-lo, observar o processo e melhorá-lo. 
A utilização de uma referência piloto foi uma questão de tempo de implementação pois seria mais 
rápido trabalhar apenas com uma referência e assim mais rapidamente demonstrar a 
probabilidade do sucesso da sua implementação na empresa, e abrir portas a futuras tentativas 
de mudanças relacionadas com o tema. Depois de comprovar resultados, será facilmente 
replicado o método e alargado a mais referências. 
A escolha recaiu nas embalagens por serem componentes de grande volume, que ocupam grande 
espaço a nível de armazenamento. 
Na selecção da referência piloto foi tido em conta tanto os consumos como as necessidades 
futuras. 
Os consumos são factos reais que mostram a realidade do passado dos consumos das referências 
usadas na Grohe Portugal. As necessidades futuras são obtidas a partir do SAP com base no 
planeamento da produção que leva em consideração as encomendas firmes de clientes e o stock 
de segurança. 
Atendendo a que as necessidades futuras sofrem de grande incerteza optou-se por trabalhar com 
os consumos mas tendo em consideração que referências com consumos elevados apresentam 
necessidades futuras elevadas, atendendo que não faz sentido a escolha de uma referência piloto 
com elevados consumos mas com necessidades futuras baixas pois é importante ter em conta 
aquilo que a Grohe Portugal precisa para produzir futuramente. 
A selecção da referência piloto a estudar foi apoiada por uma análise ABC a todas as referências 
de embalagem. Para tal, com a ajuda das funcionalidades do SAP, foram retirados os dados 
necessários. 
Primeiramente, foram analisados quais os fornecedores de referências de embalagem da Grohe 
Portugal, concluindo que existem 7 fornecedores, 2 de origem portuguesa, 1 de origem 
dinamarquesa e 4 de origem alemã. 
Para cada um dos fornecedores, foram identificadas todas as referências de embalagem 
correspondentes. 
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Do estudo foram retiradas algumas excepções: 
 Referências à consignação: é um dos métodos mais vantajosos de abastecimento de 
referências, pois o risco é praticamente todo do fornecedor ao disponibilizar à Grohe uma 
quantidade de referências, onde os custos são inteiramente do fornecedor até ao 
momento do consumo das referências, só nessa altura são facturadas e pagas ao 
fornecedor; 
 Referências obsoletas: uma referência obsoleta significa que foi extinto o seu uso na 
Grohe Portugal, não tendo qualquer vantagem o seu estudo. Esta referência não é vista 
como um benefício, mas sim como um custo para a empresa; 
 Referências com planeador diferente: a Grohe Portugal tem diversos planeadores, entre 
estes estão alguns alocados às referências de embalagem, portanto todos as que não 
pertenciam aos planeadores de referências de embalagem foram retiradas; 
 Classe de avaliação das referências: todas as referências de embalagem têm como classe 
de avaliação 0522 que significa “paper board container”, portanto todos as referências 
com classe de avaliação diferente foram retiradas. 
Foram também excluídos do estudo todas as referências: 
 sem consumos, nem necessidades futuras; 
 sem lista técnica; 
 com tipo de MRP ZN que significa “no planning, no prod., no purch.”; 
 com “status run-out”; 
 que apresentam consumos e não apresentam necessidades futuras; 
 sem nenhuma utilização existente. 
Posto isto, obteve-se as referências relevantes para estudo com uma distribuição por fornecedor 
como mostra a Figura 9. 
 
Figura 9 – Percentagem de referências por fornecedor. 
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 Numa primeira análise, concluiu-se que o Fornecedor 1 é o maior a nível de número de materiais 
de embalagem fornecidas, com uma percentagem de 25%. Refira-se que cada referência tem um 
único fornecedor.  
Posteriormente foi feita uma análise aos consumos de cada referência individualmente. Estes 
consumos ocorreram de Janeiro de 2010 a Novembro de 2010 (Figura 10). 
 
Figura 10 – Percentagem de unidades consumidas por referência de fornecedor 
Pela análise do gráfico pode concluir-se que o Fornecedor 1 continua a ser o fornecedor de maior 
relevância em termos de unidades consumidas até à data actual, com uma percentagem 
representativa de 50%.  
Posto isto, com as 174 referências de embalagem, a análise ABC aos consumos resultou na Figura 
11. 
 
Figura 11 – Curva ABC dos Consumos 
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Para as referências responsáveis por 80% dos consumos, a distribuição destes pelos vários 
fornecedores encontra-se representada na Figura 12. 
 
Figura 12 – Representatividade dos fornecedores nos materiais da Classe A nos Consumos 
Mostra a figura anterior que o Fornecedor 1 iguala ao Fornecedor 2 com uma representatividade 
de 42% nas referências de maior consumo na Grohe Portugal. 
Como falado anteriormente foi feita a análise ABC das necessidades futuras como comparação e 
resultou na Figura 13. 
 
Figura 13 – Curva ABC das Necessidades Futuras 
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A distribuição das referências de Classe A pelos diversos fornecedores encontra-se ilustrada na 
Figura 14. 
 
Figura 14 – Representatividade dos fornecedores nos materiais da Classe A nas Necessidades 
Futuras 
Pela comparação de ambos os gráficos da representatividade dos fornecedores nas referências de 
Classe A pode verificar-se que os fornecedores são coincidentes, ou seja, os fornecedores com 
elevados consumos de referências de embalagem correspondem a fornecedores com elevadas 
necessidades futuras das mesmas. 
Conclui-se assim que o Fornecedor 1 e o Fornecedor 2 são os que apresentam maiores níveis de 
representatividade dos consumos das referências de Classe A.          
Após este estudo estão reunidas as condições para escolher qual o fornecedor a estudar. 
Escolheu-se o fornecedor com base nos factores apresentados na Tabela 2: 
Tabela 2 - Comparação entre os 2 fornecedores – critérios de selecção 
 
Critérios Fornecedor 1 Fornecedor 2 
Localização Portugal Alemanha 
Lead Time (d) 15 49 
Entregas semanais 5 1 
Incoterm CIP Ex-works 
Condições de Pagamento = = 
Nível de Serviço = = 
Flexibilidade + - 
 
44%
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O melhor fornecedor para que o projecto-piloto tenha sucesso é o Fornecedor 1, pois este reúne 
as condições favoráveis para que se realize o teste e futuramente com maior segurança se avance 
com outros fornecedores. 
O Fornecedor 1 é português, sediado na zona de Lisboa, sendo assim mais fácil a comunicação 
com este, e como é português e faz entregas à porta é mais fácil a agilização das mesmas. É o 
fornecedor que apresenta um menor Lead Time, sendo a sua redução um dos princípios Pull com 
fornecedores. É o único fornecedor de embalagens que faz entregas diárias na Grohe Portugal, o 
que se torna também um aspecto fulcral na escolha do mesmo.  
Após a escolha do fornecedor é agora importante escolher qual a referência a utilizar para iniciar 
o estudo, para tal a Tabela 3 mostra as referências com maior consumo do Fornecedor 1. 
Tabela 3 - Referências do Fornecedor 1 com elevado consumo 
Material do Fornecedor 1 Consumo Médio (unidade) Consumo Médio Semanal (€) 
90049131 8308 1.793,40 € 
90265031 6897 1.721,65 € 
90737031 6518 1.311,12 € 
98716031 6008 1.252,31 € 
90377031 4858 1.086,41 € 
98345031 2533 870,41 € 
98713031 2015 711,68 € 
91065131 1024 627,85 € 
98253031 946 536,97 € 
98103031 796 491,75 € 
98714031 734 489,59 € 
91444031 622 484,68 € 
   Total 41259 11.377,82 € 
 
Na selecção da referência piloto foi tido em conta não só o maior valor de consumo médio 
semanal, mas também outros factores cruciais para o sucesso deste método como a procura 
estável para permitir um nivelamento do plano de produção. Por comparação entre as 3 primeiras 
referências seleccionámos a primeira para piloto.  
 
 
 
 
 
  
O gráfico da Figura 15 mostra a estabilidade da referência piloto atendendo ao consumo semanal 
em unidades. 
 
Figura 15 – Estabilidade de consumos da referência 90049131 
Fazendo uma caracterização à referência 90049131: 
 Caixa triangular azul 370x330x160x63;  
 Tamanho do lote: 4800 peças; 
 Arredondamento: 4800 peças; 
 Lead Time: 15 dias;  
 Preço: 21,59€/100; 
 Média Consumo semanal: 8.307,89peças  1.793,40 €; 
 Média de cobertura do material por semana: 2.25 dias; 
 Stock actual de material (15.12.2010): 14.165 peças; 
 O incoterm de transporte deste material é CIP; 
 Probabilidade de ruptura: 4 encerramentos técnicos em 12 meses. 
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Portanto a caixa escolhida foi a apresentada na figura seguinte (Figura 16): 
 
Figura 16 – Imagem da caixa 90049131  
É uma caixa de elevado uso na Grohe Portugal, entra nos mais diversos projectos, como 
Eurosmart, Eurodisc, Concetto, entre outros. 
O máximo de unidades consumidas por dia deste produto verifica-se quando nos três turnos 
estão a trabalhar 3 linhas de torneiras de cozinhas e 1 linha de monocomandos. Portanto, por 
turno em condições máximas de utilização deste produto consomem-se: 
 Três linhas de cozinhas: 3 linhas x 400 caixas = 1.200 caixas consumidas; 
 Uma linha monocomandos: 1 linha x 250 caixas = 250 caixas consumidas. 
A utilização máxima diária é de 1.200 + 250 = 1450 caixas x 3 turnos = 4.500 caixas consumidas.  
Actualmente o processo de encomenda é feito por um aprovisionador consoante as requisições 
de compra sugeridas pelo MRP do SAP. O fornecedor consulta em abbino (portal na internet) as 
encomendas e confirma as datas de remessa de entrega. Posteriormente, é feita toda a gestão da 
encomenda até a sua entrega no armazém da Grohe, e seguidamente o seu armazenamento em 
BIN. O processo de entrada no sistema normal era como se mostra no Anexo 3. 
 
4.2. Dimensionamento do Kanban 
 
Definição do tamanho do contentor 
Após a recolha dos dados estão reunidas as condições para fazer o cálculo do tamanho do 
Kanban. 
O primeiro passo foi definir o tamanho do contentor, e neste caso foi decidido manter o tamanho 
da palete, ou seja, 700 unidades. Conseguiu-se com o fornecedor uma redução do tamanho do 
lote mínimo de compra de cerca de 80%, isto porque inicialmente uma encomenda tinha de ser 
no mínimo de 4800 unidades, após a negociação com o fornecedor a quantidade mínima 
entregue será a quantidade da palete, ou seja, 700 unidades, atendendo a que não é vantajoso 
 trabalhar com um contentor de tamanho muito grande. Ainda assim, a palete (Figura 17) é 
impossível de ser manuseada por uma pessoa, portanto sempre que há a necessidade de ser 
manuseada há necessidade de um empilhador ou um porta-palete. 
 
Figura 17 – Palete da caixa 90049131 
Cálculo do tamanho do Kanban 
Para o cálculo do tamanho do kanban é necessário saber também quanto é preciso diariamente 
para a produção na Grohe Portugal. Dentro dos consumos pode trabalhar-se com valores médios, 
máximos ou mínimos dependendo do risco que é pretendido correr, optou-se por trabalhar com o 
máximo inicialmente, não querendo correr risco. Assim sendo os valores adoptados para 
trabalhar levam a níveis de stock de maior dimensão. 
Seguidamente foi necessário saber o tempo que demora o stock a ser reposto. Foi assumido 48 
horas por segurança por parte da Grohe e para facilitar a agilização do processo do fornecedor. 
Neste momento interessa mais um tempo em termos total. Futuramente, na melhoria do 
processo, vai interessar um tempo parcelar para podermos optimizar as diversas fases. 
Pela análise da Figura 18 pode ver-se que todos os dias são enviados pedidos e todos os dias é 
recepcionado material, no entanto com tempo de reposição de 48h há uma maior margem de 
manobra na produção do material na fábrica do fornecedor. 
 
Figura 18 – Pedidos e entregas diárias 
É importante ainda ter em atenção que se trabalhou com médias semanais, para obter a média 
diária foi dividido por 6 (número de dias de trabalho laboral da Grohe), e como tal assumiu-se que 
a média diária é constante ao longo dos dias o que pode não acontecer, ou seja, é importante a 
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uniformidade da procura ao longo do período, mas existem sempre excepções que são 
necessárias ter em atenção. 
Para dimensionar o tamanho do kanban foi desenvolvido uma folha de cálculo com os dados 
recolhidos anteriormente, onde os principais resultados são (Figura 19): 
 Tempo de Reposição, Tr = (T1+T2+T3+T4+T5+T6+T7) x (1 + Fs); 
 Nº de Cartões da Procura, NKProcura = = (Dmáx * Tr) / CCont; 
 Nº de Cartões do Lote de Fabrico, NKLote = = LFab / CCont; 
 Nº Total de cartões Kanban, Nk total = NKProcura + NKLote = [(Dmáx * Tr) / CCont] + (LFab / 
CCont); 
 Nível de Reposição, Nr = NKTotal - NKProcura; 
 Nível Urgente, Nu = NKTotal - [Dmáx * (T2+T4+T6+T7) / CCont]. 
 
Figura 19 – Folha de cálculo do dimensionamento do kanban 
Na escolha de quais os tempos usar para o cálculo do tamanho do kanban não foi dada grande 
relevância, pois o importante neste caso era que o tempo de reposição de peças fosse de 2 dias. 
Calculou-se o número de cartões de procura, ou seja, o número de kanbans que irão ser 
consumidos durante o período de reposição, logo é uma quantidade que tem de estar disponível 
para que a Grohe Portugal não pare. 
Como cada embalagem que sai do fornecedor tem de ter um kanban, então irá haver tantos 
kanbans quantas as embalagens que constituem o lote de fabrico, daí o número de cartões do 
lote de fabrico.  
Para a definição das cores no quadro kanban é necessário criar três cálculos distintos associados 
às três cores.  
 A cor verde é dada pelo nível de reposição, ou seja, pelo número de kanbans a partir do qual a 
produção deverá ser novamente iniciada no fornecedor para que as peças cheguem a tempo à 
Grohe. 
Se a produção não der inicio no momento da reposição e atingir um nível urgente significa que o 
processo tem de ser acelerado, o fornecedor tem de produzir de imediato esta referência para 
entrega na Grohe Portugal. 
Os restantes kanbans resultantes do cálculo são associados à cor amarela. 
Após todos estes cálculos concluiu-se que inicialmente se irá trabalhar com 5 cartões. Para tal 
sabe-se que na hipótese de ter 5 cartões no armazém, quando se está a consumir o segundo 
cartão o fornecedor deverá estar a produzir um cartão, caso não o faço terá de produzir no 
decorrer do consumo do terceiro cartão para que entregue passado dois dias, no caso de não 
produzir entra no nível de urgência e terá de mobilizar toda a sua produção para que os kanbans 
ainda cheguem atempadamente à Grohe (Figura 20). 
 
Figura 20 – Número de cartões a utilizar 
 
4.3. Projecto do Kanban 
 
O cálculo das quantidades do kanban não é suficiente para implementar o sistema. São 
necessários mais procedimentos como o desenho do kanban. 
O sistema kanban tem associado alguns passos: 
 Definição do controlo do sistema; 
 Design dos sinais visuais e do sinal electrónico; 
 Regras de utilização; 
 Localização dos quadros; 
 Localização das referências. 
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Para se conseguir limitar as fronteiras do sistema foi necessário ver quais seriam todos os 
intervenientes no processo de implementação e controlo do mesmo (Tabela 4). 
Tabela 4 – Departamentos intervenientes no Sistema kanban e tarefas associadas 
Departamento Task 
Disposition 
Preparar a apresentação externa e interna 
Formar os intervenientes 
Actualizar visões de MRP 
Preparar quadro Kanban físico 
Criar os cartões Kanban 
    
Procurement 
Actualizar visão de compras e inforecord 
Marcar reunião com o fornecedor 
Actualizar o contrato com o fornecedor 
Alterar Lote mínimo de compra 
    
IT 
Suportar o sistema electronicamente 
Implementar em SAP 
Formar os intervenientes relativamente a SAP 
  
    
Warehosue 
Actualizar o sistema de entrada de material 
Colocar os cartões 
Retirar os cartões 
  
 
Pela análise do quadro pode ver-se que inicialmente foi feita toda a preparação de escolha da 
referência piloto, preparar apresentações internas e externas a todos os intervenientes do 
sistema, desde os intervenientes internos da empresa, como também o fornecedor, pois grande 
parte do sucesso ou insucesso do sistema depende deste. 
Fizeram-se todas as parametrizações em sistema SAP do kanban, atendendo a que tem 
parametrizações muito específicas e juntamente com a informática foram feitas essas 
actualizações. 
 
Design dos Quadros kanban, cartões físicos e cartão electrónico 
O quadro de cartões kanban (Figura 21) está localizado no armazém de onde são retirados os 
cartões e colocados nas paletes quando chegam do fornecedor. E retirados das paletes e 
colocados no quadro quando a referência passa para a montagem. 
Foi colocado estrategicamente numa zona de passagem da referência quando é transportado 
para BIN, para evitar o risco de esquecimento de colocação dos cartões. 
 A gestão visual do quadro baseia em três cores, semelhante ao descrito no capítulo 2.7.3 e tal 
como calculado anteriormente. O quadro de prioridades tem a cor verde que não indica qualquer 
perigo ou medida a tomar. A cor amarela significa necessidade de pedir mais material ao 
fornecedor e a cor vermelha indica a obrigatoriedade de entrega de material por parte do 
fornecedor, sob o risco de ruptura de stock. 
O facto de o sistema chegar à cor amarela ou vermelha pode dever-se a alguma falha na 
transferência da referência que não gerou um kanban electrónico para o fornecedor, alguma 
falha da parte do fornecedor que não está a conseguir entregar a referência, ou a um aumento 
desmesurado na procura em que o número de cartões existentes não é suficiente para dar 
resposta. 
 
Figura 21 - Quadro kanban localizado no Armazém 
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O cartão kanban (Figura 22) segue algumas regras básicas obrigatórias de identificação como o 
código da referência e a designação, a identificação do fornecedor, o número de cartões em 
sistema, para que seja mais fácil a percepção da quantidade da referência que ainda existe em 
armazém, a quantidade de kanban também é muito importante, o local de armazenamento para 
que quem faz a transferência da referência saiba onde o colocar, e ainda o local de entrega em 
caso de encontrar o cartão perdido. 
 
Figura 22 – Cartão kanban interno 
O sinal electrónico (Figura 23) é o que o fornecedor vai receber através de um e-mail, logo após o 
consumo de cada kanban na Grohe. Quando é transferida uma palete (um kanban) da referência 
para a montagem sairá um e-mail com a imagem de um kanban que contém um código de barras 
e ao dar entrada da referência em sistema basta apenas ler o código de barras com uma pistola e 
a entrada será feita, colocando o kanban “cheio”. 
 
Figura 23 – Kanban electrónico para o fornecedor 
 Foi criado também um quadro de entregas do material, localizado do Departamento de 
Planeamento e Aprovisionamento, para que visualmente seja mais fácil a identificação de quantos 
kanbans existem no armazém da Grohe e em quantos e em que dias o fornecedor vai novas 
entregas (Figura 24). 
 
Figura 24 – Quadro de entregas de kanbans do fornecedor 
 
Identificação dos aspectos a seguir para que o sistema tenha sucesso 
 Definição do local de supermercado; 
 Definição do fluxo de material; 
 Definição do fluxo de informação. 
 
Definição do local de supermercado 
A montagem não tem espaço físico para armazenamento de mais do que uma palete. Assim, o 
supermercado foi localizado no armazém, mas atendendo a que o armazém está com uma 
ocupação de 97% da sua capacidade, não havia um local fixo a reservar para o armazenamento 
desta referência. Portanto teve de continuar com armazenamento caótico, ou seja, no momento 
da chegada da referência, esta ocupa o local que estiver livre. 
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Foram criados três cenários hipotéticos, onde devido às condições do armazém e da montagem 
foi adoptada a seguinte situação de entrada da referência em armazém, ou seja, no 
supermercado (Figura 25): 
Descarga
Verificação física x 
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Figura 25 – Fluxograma de entrada da referência com o sistema kanban 
Existe assim uma desvantagem que é o facto de quando forem feitos movimentos da referência 
têm de ser sempre criadas ordens de transferência (OT), para a localização do material. 
 
 
 
 
 
 
 Fluxo de material com o Sistema Kanban  
É possível agora descrever o fluxo do material desde que chega do fornecedor até que é 
consumido (Figura 26). 
 
Figura 26 – Fluxo de material no sistema kanban 
Como pode ver-se pela descrição anterior, existe no final do processo, uma saída para o 
fornecedor de um e-mail com um cartão electrónico, gerando assim o pedido de entrega da 
referência na Grohe Portugal. 
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Fluxo de informação no sistema kanban 
O fluxo de informação no sistema kanban dá-se no sentido contrário do fluxo de material como se 
pode ver na Figura 27.  
A Figura 27 mostra para além do fluxo de informação, o processo de encomenda da referência no 
sistema kanban. 
 
Figura 27 – Fluxo de informação no sistema kanban 
A referência parte do fornecedor para ser entregue na Grohe Portugal, e a informação é enviada 
da Grohe Portugal para o fornecedor há medida em que a referência é consumida. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Foi adaptada uma ferramenta já existente na Grohe Portugal, que apresenta grande importância 
e vantagem para o fornecedor. Com esta terá acesso às Previsões da Grohe Portugal num Portal 
na internet, já falado anteriormente, o abbino (Figura 28), onde verá ao pormenor todas as 
necessidades por semana a longo prazo e ajustar com as necessidades efectivas enviadas 
semanalmente pela Grohe Portugal. 
 
Figura 28 – Portal abbino 
Ao apresentar esta ferramenta ao fornecedor, foram também mostradas as Vantagens e 
Desvantagens do sistema para que este se pudesse precaver de eventuais problemas (Tabela 5). 
Tabela 5 - Vantagens e desvantagens do sistema para o fornecedor 
Vantagens Desvantagens 
 Nivelamento da produção e maior 
autonomia no planeamento; 
 Minimiza o risco de obsolescência de 
stocks; 
 Melhoria do fluxo de informação; 
 Aumenta o nível de serviço. 
 
 Reduzir o tamanho do lote; 
 Aumentar a frequência de entrega; 
 Manutenção de stock. 
 
Estudo das entregas do material piloto 
O cenário actual de entregas na Grohe Portugal desta referência piloto é de duas vezes por 
semana. 
Para saber quais as melhorias foi feita uma simulação que mostra a variação do stock com duas, 
três, quatro e cinco entregas semanais (Anexo 1). 
50 
 
Pela análise de todas foi fácil verificar que as entregas diárias são o cenário mais vantajoso, pois a 
quantidade de stock na Grohe varia entre 0 e 2500 caixas, enquanto no cenário actual com 2 
entregas semanais varia entre 300 e 5500 caixas. 
Por comparação, foi assim possível verificar e confirmar que quanto maior a frequência de 
entregas, menor será o valor de stock que a Grohe Portugal terá de suportar. 
 
4.4. Formação de todos os intervenientes 
 
Depois de tudo preparado e todos os estudos feitos, chegou a altura de explicar a todos os 
intervenientes no processo como este funciona. 
Foi elaborada uma apresentação de dados mestre e uma de processos, onde a primeira mostra 
todos os dados MRP que não necessário alterar no Sistema SAP para que a referência possa 
entrar em kanban, e a segunda mostra as transacções que se tem de usar em sistema para aceder 
ao processo das referências em kanban, bem como o quadro que mostra a visão de kanban 
“cheio” e kanban “vazio” (Figura 29). 
 
Figura 29 – Quadro de monitorização do estado dos kanbans 
Cada linha representa uma referência, onde podemos ver o seu código, a quantidade de cada 
kanban e o mais importante o número de cartões “cheios” e “vazios”, sendo que os que se 
encontram a vermelho são os kanbans “vazios” e a verde os kanbans “cheios”. Quando é feita 
uma entrega pelo fornecedor, os kanbans são colocados no estado “cheio” por parte de um 
colaborador do armazém e há medida que a referência é consumida os kanbans são colocados em 
sistema como “vazios”.  
As transferências de kanban “cheio” para “vazio” são dadas aquando da leitura do código de 
barras. Quando o colaborador grava a leitura e o resultado é kanban “vazio”, este gera 
automaticamente um pedido ao fornecedor, ou seja, é enviado automaticamente um e-mail ao 
fornecedor como sinal de kanban “vazio”. 
 
 
 Foi ainda necessário mostrar aos colaboradores, principalmente aos do Armazém, todo o 
processo de movimentos da referência (Figura 30). 
 
Figura 30 – Visualização da entrada da referência em sistema SAP 
Com a transacção de verificação dos pedidos feitos ao fornecedor, para que se possa ver se o 
processo está a funcionar bem ou se há alguma falha de sistema, vantajoso para a monitorização 
do processo. 
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Em suma, foi necessário mostrar aos intervenientes como funciona o processo geral de 
movimentos da referência com kanban a fornecedor (Figura 31). 
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Figura 31 – Fluxograma do processo geral de entrada da referência em kanban 
No final de toda a apresentação foi importante ir para o Armazém, e preparar algumas 
experimentações com os colaboradores, fazendo uma simulação, com uma referência obsoleta, 
de todo o processo para que pudessem ser corrigidos possíveis erros e feitos alguns pequenos 
ajustes para que ao dar início do kanban este tenha sucesso.  
 
4.5. Entrada em funcionamento 
 
Após tudo preparado foi dado início ao sistema kanban. 
Foi feita toda a formatação do sistema SAP, bem como o acerto de stock existente com os 5 
kanbans e foram dados todos os cartões kanban como “cheios”. 
Posto isto, o sistema começou a funcionar e à medida que uma palete era transferida para a 
montagem, era despoletado um e-mail com uma etiqueta kanban para um endereço de e-mail 
 interno da Grohe Protugal que posteriormente era reencaminhado ao fornecedor. Isto ocorreu 
apenas numa fase inicial para segurança interna de modo a perceber se o sistema estava a 
funcionar correctamente. 
Assim sendo, após a recepção do e-mail por parte do fornecedor, este sabia que tinha dois dias 
úteis para repor o kanban. 
Problemas iniciais 
Um dos problemas iniciais foi o facto da Grohe Portugal produzir ao sábado e o fornecedor só 
fazer entregas de segunda a sexta. Assim sendo, para que o stock internamente conseguisse 
suportar a produção de sábado foi necessário criar dois cartões adicionais ficando assim o sistema 
com 7 cartões. 
Outro problema encontrado ocorreu aquando do envio semanal do forecast ao fornecedor onde 
se detectou que a procura estava a aumentar, ou seja, a procura inicial de 1383 peças diárias, 
após um recalculo era agora de aproximadamente 1500 peças diárias, após isto foram 
introduzidos novos valores no cálculo do número de kanbans e verificado que era necessário 
adicionar mais uma cartão e trabalhar assim com 8 cartões (Figura 32). 
 
Figura 32 – Sistema actual de 8 cartões 
Ocorreram também alguns problemas de sistema, como o caso da etiqueta passar a chegar ao e-
mail sem alguns campos preenchidos, como o ID_kanban, a quantidade kanban e o código de 
barras. Foi necessário reencaminhar os emails com a etiqueta manipulada para que o fornecedor 
conseguisse continuar a entregar. 
Por fim, enquanto o fornecedor não suportou a identificação das paletes como kanban, foi 
necessário identificá-las com uma etiqueta kanban logo à chegada ao armazém da Grohe 
Portugal. 
 
4.6. Monitorização e evolução do sistema 
 
Após a implementação do projecto foi necessário fazer a avaliação dos resultados para ver quais 
os ganhos com a aplicação do novo sistema. 
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Para tal, fez-se uma avaliação dos resultados de 2010 até à data da implementação do sistema 
kanban (Tabela 6). 
Tabela 6 - Dados recolhidos com o sistema tradicional 
Análise Histórico 
Média Stock (peças) / dia 7.018 
Nº Paletes (Kanban) 10 
Valor stock média/dia 2.272,53 € 
 
Antes ainda de dar inicio ao sistema kanban foi feita uma previsão com as cinco entregas 
semanais (Tabela 7). 
Tabela 7 - Dados previstos com o sistema kanban 
Análise Kanban – previsão com 5 
entregas/semana 
Média Stock (peças) / dia 2.100 
Nº Paletes (Kanban) 3,00 
Valor stock média/dia 698,00 € 
 
Na realidade, desde que se deu início do sistema kanban até a 18.05.2011 os resultados foram os 
apresentados na Tabela 8. 
Tabela 8 - Resultados com a implementação do sistema kanban 
Análise Go live 2/05/2011 
Média Stock (peças) / dia 2.210 
Nº Paletes (Kanban) 3,16 
Valor stock média/dia 714 € 
 
Portanto os ganhos diários foram significativos tal como mostra a Tabela 9. 
Tabela 9 - Ganhos diários com a utilização do sistema kanban 
Ganhos Diários % 2011 - KAN 2011 - KAN 
Valor stock médio diário 68% -1.520,25 € 
Optimização de espaço armazém – paletes/dia 68% -7 
  
Os consumos semanais na Grohe Portugal apresentavam grande estabilidade como visto 
anteriormente, mas nos consumos diários não se verifica essa mesma estabilidade atendendo a 
que a produção era planeada consoante o nível de stock em armazém. Para que o kanban 
funcionasse com sucesso foi necessário que o nivelamento da produção fosse estável.  
Com a Tabela 10 podemos analisar os resultados da estabilidade dos consumos e ver qual a 
capacidade de reacção do kanban a variações de quantidades consumidas, pois esta descreve os 
consumos diários na Grohe Portugal, da referência piloto, após a implementação do kanban. 
Tabela 10 - Consumos do artigo 90049131 de 02.05.2011 a 18.05.2011 
Data Consumos (un) 
02.05.2011 1323 
03.05.2011 1728 
04.05.2011 1512 
05.05.2011 1990 
06.05.2011 1102 
07.05.2011 1944 
09.05.2011 2682 
10.05.2011 521 
11.05.2011 2268 
12.05.2011 2447 
13.05.2011 864 
14.05.2011 864 
16.05.2011 1664 
17.05.2011 1512 
18.05.2011 1728 
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Pela análise do gráfico seguinte (Figura 33) podemos ver que a dimensão do kanban permite que 
este reaja a uma variação significativa das necessidades, considerando aqui uma média diária de 
1500 peças por dia. 
 
Figura 33 – Gráfico dos consumos diários com sistema kanban 
Para além de todos estes ganho de redução de stock, ocorreram também ganhos na redução do 
tempo do processo de dar entrada de material, visto que no sistema anterior, os colaboradores 
do armazém demoravam cerca de 30 minutos a descarregar a referência, dar entrada em sistema 
e armazenar em BIN. Com o sistema kanban o processo de entrada da referência foi reduzido e o 
número de paletes recepcionado é menor, logo o tempo de dar entrada diminuiu, sendo agora 
cerca de 10 minutos. 
Houve ainda outro ganho de tempo ao nível do aprovisionador, porque este deixou de precisar de 
colocar encomendas, adiá-las ou antecipá-las caso fosse necessário, não tem agora a necessidade 
de fazer planos de entregas semanais. E ainda, atendendo a que as quantidades que chegam à 
Grohe são quantidades certas, deixou de ter de fazer acertos de quantidades de encomendas, 
atendendo a que anteriormente o fornecedor enviava sempre quantidade a mais do que o 
pedido. 
Outro ganho ainda foi o facto de agora o número de paletes em armazém ter diminuído, portanto 
deixou de ser necessário armazenar esta referência no armazém externo da Grohe, sobrando 
assim espaço para outras referências, ou desenvolvimento de outros projectos. 
Acções de melhoria a desenvolver 
Existem ainda algumas acções de melhoria a desenvolver para que o sistema funcione mais 
correctamente, como a colocação de etiquetas kanban personalizadas por parte do fornecedor, a 
visão do Forecast de todas as semanas em abbino e não só da semana que está a decorrer como 
actualmente. No momento ainda não é possível a reimpressão de etiquetas em caso de 
danificação de alguma. 
Outra melhoria é a retirada em SAP do Sábado como data de entrega da referência, pois apesar 
de a Grohe produzir ao Sábado, o fornecedor só faz entregas de Segunda a Sexta. 
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 É necessário fazer um nivelamento ainda mais justo da produção, para que o kanban funcione da 
melhor maneira. 
Actualmente o stock em armazém está numa zona provisória que não permite o FIFO, pretende-
se que após esta fase de experimentação se use esta metodologia. 
Por fim, pretende-se colocar o pedido de cada kanban numa lista de distribuição em vez de ir só 
para o fornecedor, assim internamente torna-se mais fácil de controlar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
58 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 5. Conclusão 
 
5.1. Reflexão sobre o trabalho realizado 
 
O kanban é um subsistema do Toyota Production System (TPS), criado por Taiichi Ohno e Toyota 
Sakichi, é fruto do desenvolvimento da metodologia Just-in-Time (JIT). 
Essencialmente o kanban tem como principais objectivos reduzir stock, reduzir os tempos de 
entrega, optimizar a cadeia de abastecimento, garantir FIFO. Com esta ferramenta é possível 
transferir o que é necessário, evitando, junto das linhas, a acumulação de componentes que não 
estão a ser necessários. O kanban é um método de gestão e aprovisionamento de materiais com 
vista a melhorar o fluxo de materiais e informação dentro da empresa. 
Cada vez mais o kanban é uma ferramenta bastante apreciada pelas empresas, tendo como 
destaque a sua capacidade de auto-gestão e flexibilidade, dando mais autonomia aos 
colaboradores da empresa e aos fornecedores. 
No caso particular da Grohe Portugal, o abastecimento por parte do fornecedor é feito com base 
em Ordens de Compra, tendo em atenção o Lead Time do fornecedor, o calendário de 
planeamento, tamanho mínimo do lote de compra e o valor de arredondamento. Acontece que a 
quantidade que é pedida nem sempre reflecte a necessidade da referência na data de remessa da 
encomenda, a única preocupação é que hajam componentes suficientes na data do seu consumo. 
Com a implementação de um sistema kanban a fornecedor, o processo de aprovisionamento do 
material piloto foi simplificado e melhorado na medida em que deixa de ser necessário uma 
encomenda prévia de uma quantidade incerta, e o fornecedor sabe o quê, quando e quanto 
entregar através de sinais electrónicos que recebe, reduzindo assim a carga de trabalho do 
aprovisionador. 
Com este sistema foram reduzidos os custos de stock de 10 paletes para cerca de 3 paletes 
diárias, e com isso um ganho em valor de cerca de 1559 € diários e ainda o espaço livre disponível 
para o armazenamento de outras referências, pois a Grohe não terá de ter stocks elevados para 
responder aos consumos da montagem atendendo às recepções diárias desta frequência. 
A melhoria no fluxo de informação entre a Grohe Portugal e o fornecedor foi outra vantagem 
obtida com a implementação do sistema kanban, pois agora existe uma troca de informação 
diária entre ambos, podendo assim detectar-se anomalias mais rapidamente e assim corrigi-las ou 
melhorá-las atempadamente.  
Em suma, este projecto enriqueceu os meus conhecimentos não só a nível de sistemas e 
tecnologias como também a nível de relações humanas e de como é o funcionamento do mundo 
empresarial. 
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Aprendi muito, e penso que toda esta aprendizagem será uma mais-valia na minha vida 
profissional futura. 
 
5.2. Futuros desenvolvimentos 
 
Este projecto teve como base a implementação de um sistema kanban a fornecedor a um único 
material e a um único fornecedor da Grohe Portugal. Um desenvolvimento futuro a fazer será o 
alargamento do sistema a mais materiais do mesmo fornecedor e a mais fornecedores da 
empresa, visto já estar o estudo desenvolvido para um outro fornecedor com 2 materiais piloto 
iniciais.  
Outro desenvolvimento será a integração do sistema kanban com a consignação de materiais 
(este último já existe na Grohe), isto trará mais-valias quanto ao custo de armazenamento de 
stock por parte da Grohe e ainda evita que os fornecedores excedam os limites máximos da 
consignação, caso que acontece na grande maioria das vezes. Portanto o kanban serve assim de 
controlo das entregas de materiais evitando excessos e uma monitorização apertada por parte do 
aprovisionador.  
Por fim, ficou ainda como um desenvolvimento a fazer a consultadoria Lean nas instalações do 
fornecedor para o ajudar com o seu processo interno de modo a fazer a integração deste com o 
kanban. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Referências Bibliográficas 
 
Courtois, A., Pillet, M., & Chantal, M. (2007), Gestão da Produção (5ª edição). Lisboa: LIDEL. 
Toyota Production Development Team (2002), Kanban: For The Shopfloor. Nova York: Productivity 
Press. 
Ferreira, J. V. (2010). Notas de apoio às aulas de Logística. Universidade de Aveiro. 
Gross, J. M., & McInnis, K. R. (2003). Kanban Made Simple: Demystifying and Applying Toyota’s 
Legendary Manufacturing Process. Nova York: Amacom. 
Lubben, R. (1989). Just-in-Time. McGrow-Hill. 
Monden, Y. (1997). Toyota Production System: An Integrated Approach to Just-In-Time. 
Engineering & Management Press. 
Nakhla, M. (2006). L’essentiel du Management Industriel. Paris: Dunod. 
Ohno, T. (1988). Toyota Production System. Nova York: Productivity Press. 
Ohno, T. (1990). Toyota Production System: Beyond Large – Scale Production. Nova York: 
Productivity Press.  
Pinto, J.P. (2009). Pensamento Lean. Lisboa: LIDEL. 
Schonberger, R. J. (1982). Japanese Manufacturing Thechniques. Nova York: Collier Manufacturing 
Publishers. 
Wiley, J. (1988). The Just-In-Time Breakthrough. 
Womack, J. P., Jones, D. T., & Roos, D. (1992). A Máquina que Mudou o Mundo. Editora Campus. 
http://www.grohe.pt, 16 de Novembro de 2010. 
A1.1 
 
Anexos 
Anexo 1 – Estudo da previsão da quantidade disponível de stock em armazém com os diferentes 
números de entregas semanais. 
 
Figura A1.1 – Cenário actual de duas entregas semanais 
 
Figura A1.2 – Cenário hipotético com quatro entregas semanais 
 
Figura A1.3 – Cenário ideal com cinco entregas semanais
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Anexo 2 – Estudo da previsão do valor do material em stock com os diferentes números de 
entregas semanais. 
 
Figura A2.1 – Valor de stock actual 
 
Figura A2.2 – Valor de stock com quatro entregas semanais 
 
Figura A2.3 – Valor de stock com cinco entregas semanais
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Anexo 3 – Fluxograma da entrada de material no armazém Grohe com o processo Tradicional. 
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Figura A3.1 – Processo de entrada de material pelo sistema tradicional
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Anexo 4 – Cenários hipotéticos criados para armazenamento de material em kanban. 
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Figura A4.1 – Cenário com armazenamento fictício no armazém
A4.2 
 
 
Descarga
Verificação física x 
guia
Quantidade 
Correcta?
Entrada em SAP 
do material em 
armazém numa 
zona caótica
PKBC – “kanban 
cheio”
Colocação do 
cartão
Material em 
ruptura?
Cria OT
PKBC – “kanban 
vazio”
Informa o 
aprovisionador
não
sim
não
sim
Chegada do 
material
Devolve ao 
fornecedor
Colocação do 
cartão no quadro
Armazena em BIN
 
Figura A4.2 – Cenário com a criação de uma zona caótica no armazém
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Figura A4.3 – Processo para que um material entre em kanban
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Anexo 5 – Registos diários da quantidade e valor de stock com o Sistema Kanban. 
 
 
Figura A5.1 – Registos diários de stock com Sistema Kanban 
 
 
